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Maineriskien ja kuluttajien kasvaneen tietoisuuden vuoksi yrityksissa on panostettu enene-
vissd madrin vastuullisuuteen. Pitkéat, globaalit toimitusketjut altistavat maineriskeille ja toi-
mittajavalinta on keskeisessa roolissa toimitusketjun vastuullisuuden varmentamisessa.
Hankintaprosessissa toimittajavalinta seka -hallinta ovat keskeisessa osassa yrityksen mah-
dollisuuksissa toimia vastuullisesti. Tamén kandidaatintutkielman aiheena on kohdeyrityk-
sen hankintaprosessin kehittaminen vastuullisuus huomioiden. Tutkimuksessa selvitettiin
vastuullisen hankintaprosessin kriteereitd, haasteita seké toimenpiteita vastuullisuuden var-
mentamiseen. Liséksi selvitettiin kohdeyrityksen nykyisen hankintaprosessin tilaa seké vas-
tuullisuuden huomioimisen tasoa ja syitd hankintaprosessin kehittdmiselle vastuullisuus
huomioiden.

Tutkimus toteutettiin laadullisena tapaustutkimuksena, jonka aineistonkeruu tapahtui puo-
listrukturoidulla haastattelulla. Haastattelut suoritettiin kohdeyrityksen kahdelle tyénteki-
jalle. Saatu aineisto analysoitiin hyddyntaen siséllonanalyysimenetelméé. Tulosten perus-
teella vastuullisuuden huomioimisessa korostuu taloudellinen vastuullisuus. Keskeisina
haasteina hankintaprosessin vastuullisuuden toteutumisessa ovat osaamisen ja resurssien
puute. Toimenpiteind vastuullisuuden varmentamiseen ovat toimittajayhteistyon kehittami-
nen, henkildston kouluttaminen seka eettisten ohjeiden kayttaminen. Hankintaprosessin ke-
hittdminen vastuullisuus huomioiden vaatii tavoitteita seka selkeat prosessit ja toimintamal-
lit, jotta kdytanteisiin voidaan sitoutua.
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Companies have started to pay attention to corporate social responsibility due to consumers
increasing awareness on sustainability. Global sourcing with long supply chains expose
companies to risk on reputational hazard and supplier selection plays a key role in securing
sustainability within supply chains. Company’s possibilities to ensure sustainable practices
can be done by focusing on purchasing process. The topic of this bachelor’s thesis is devel-
oping sustainable purchasing process in renovation building company. The study examined
the criteria and challenges for sustainable purchasing process as well as ways to ensure sus-
tainable practices. In addition, the current state of case company’s sustainability acts and
purchasing process were identified.

The study was conducted as a qualitative case study. The material was collected using a
semi-structured interview and it was analyzed using content analysis. According to the re-
search results financial sustainability acts are being conducted more often than social or en-
vironmental acts. Lack of knowhow and resources were identified as main challenges in
implementing sustainable purchasing process. Ways to ensure sustainable practices were
found to be education, code of conducts and supplier cooperation. In order to development
sustainable purchasing process there needs to be clear goals, processes and operational mod-
els.
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Liite 1. Haastattelukysymykset



1 Johdanto

Globalisaation myo6ta toimitusketjut ulottuvat usein maiden ja maanosien rajojen yli, sitoen
tilaajat seka toimittajat alihankkijoineen toisiinsa. Teknologinen kehitys puolestaan mahdol-
listaa tiedon kulkemisen nopeasti maailmanlaajuisesti. Mahdolliset ongelmat ja laiminlyon-
nit toimitusketjujen varrella tulevatkin helposti esiin aiheuttaen maineriskeja yrityksille. Yri-
tysvastuullisuuden avulla pyritdédn huomioimaan ja ennaltaehkdisemaan néita toimitusket-
juihin liittyvid ongelmia, jotka Rachen, Morsingin ja Moonin (2014, 7) mukaan liittyvat tyy-
pillisesti ihmis- ja tydoikeuksiin, ymparistoongelmiin seka korruptioon.

Yritykset kohtaavat sidosryhmilté tulevaa painetta toimia vastuullisesti (Tate, Ellram & Kir-
choff 2010), mutta toisaalta yritykset myds itse haluavat toimia vastuullisesti ja ymmartavat
toimiensa vaikutukset yhteiskuntaa kohtaan (Martinez-Jurado & Moyano-Fuentes 2013). El-
kingtonin (1998) vastuullisuuden kehittamiseksi luotu kolmikantainen malli (triple bottom
line) on eniten kaytetty viitekehys vastuullisuuden parissa (Rambaud & Richard 2015). Malli
koostuu sosiaalisesta vastuusta, ympéristovastuusta seka taloudellisesta vastuusta. Montielin
(2008) mukaan yritysten tekemét paatokset ovat suurilta osin jollain tapaa kytkoksissa sosi-
aalisiin ja ymparistollisiin seurauksiin. Vastuullisuuden integroiminen osaksi yritysstrate-
giaa parantaa yritysten kilpailuetua seka mahdollisuuksia ottaa huomioon kaikki kolmikan-

taisen mallin ulottuvuudet toiminnassaan (Broccardo & Zicari 2020).

Oman toimintansa vastuullisuuden huomioimisen liséksi yritysten tulisi Kiinnittdd huomioita
myaos laajemmin koko toimitusketjun vastuullisuuteen. Tadma johtuu siitd, etta yrityksen kat-
sotaan olevan yhté vastuullinen kuin sen kdyttdma toimitusketju (Krause, Vachon & Klassen
2009, 18). Suurin osa yrityksista ja organisaatioista ovat osana ainakin yhta hankintaketjua.
Globalisaation myo6ta kuitenkin on tyypillista, ettd hankintaketjut muodostuvat moniportai-
siksi toimittajaketjuiksi. (Ashby, Leat & Hudson-Smith 2012.) Vastuullinen hankintatoimi
on koettu olevan avainasemassa toimitusketjujen hallinnan kannalta (Waris, Panigrahi, Men-
gal, Soomro, Mirjat, Ullah, Azlan, Khan & Strelniker 2019). Hankinnan puolestaan katso-
taan olevan keskeisessa roolissa yritysten mahdollisuuksissa saavuttaa vastuullisuustavoit-

teet (Walker & Phillips 2009). Hankinta itsessddn muodostuu hankintaprosessin eri



vaiheista, jotka méaaraytyvat yrityksen tarpeiden pohjalta. Backstrandin, Suurmondin, van
Raaijn ja Chenin (2019, 3) tekemén tutkimuksen perusteella hankintaprosessi tyypillisesti
sisdltaa eri vaiheita kuten hankinnan tarpeen méérittelyn, hankinnan ja toimittajahallinnan.
Taten hankintaprosessi kokonaisuudessaan on avainasemassa yrityksen keinoissa toteuttaa

vastuullisuustoimia.

Taman kandidaatintutkielman aiheena on hankintaprosessin kehittdminen vastuullisuus huo-
mioiden. Ty on toteutettu yhteisty6ssa kohdeyrityksen kanssa, jossa suunnitellaan yhtendi-
sen hankintaprosessin luomista ja panostamista hankintojen organisoitiin seka vastuullisuu-
teen tulevaisuudessa. Hankintaprosessin vastuullisuutta on tutkittu paljon, mutta sen kehit-
tdmisesta on olemassa vahemman tutkimuksia. Lintukangas, Hallikas ja Kéhkdnen (2015)
ovat esimerkiksi tutkineet hankintaprosessin kehittdmisté vain ymparistondkokulmasta. Tut-
kimuksen tulosten mukaan vahva toimittajasuhteiden hallinta kasvattaa yritysten kykyé
omaksua ymparistollisesti vastuullisia toimintatapoja. Olemassa olevat tutkimukset ovatkin
usein tarkasti rajattuja koskemaan vain tiettya osa-aluetta hankintaprosessista tai vastuulli-
suuden ndkokulmasta. Tadman seka aihepiirin ajankohtaisuuden vuoksi on tarkeaa tehda li-
satutkimuksia aiheeseen liittyen. Liséksi vastuullisen hankintaprosessin kehittdminen vai-

kuttaa suurelta osin yrityksen mahdollisuuksiin toimia vastuullisesti.

1.1 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, kuinka hankintaprosessia voidaan kehittada vastuulli-
suus huomioiden. Liséksi selvitetddn kohdeyrityksen nykyinen tilanne hankintaprosessin
seké vastuullisuuden huomioimisen osalta. Tarkoituksena on 10yt&a kohdeyritykselle sopivia
keinoja kehittda toimiva hankintaprosessi, joka huomioi mahdollisimman hyvin vastuulli-
suuden eri osa-alueet. Tyon tavoitteeseen pyritddn pdédsemaan seuraavien tutkimuskysymys-

ten avulla.

Paatutkimuskysymys:

Miten hankintaprosessia voidaan kehittdd kohdeyrityksessa vastuullisuus huomioiden?

Alatutkimuskysymykset:

Millainen hankintaprosessi kohdeyrityksella on talla hetkella?



Miten vastuullisuus huomioidaan kohdeyrityksen hankintaprosessissa talla hetkella?

Miksi kohdeyritys haluaa kehitta& hankintaprosessia vastuullisuuden huomioiden?

1.2 Tutkimusrajaukset ja teoreettinen viitekehys

Tutkimuksen teoriaosuus on kaksiosainen ja se kasittelee vastuullisuutta seka hankintapro-
sessia. Vastuullisuuden maaritelména toimii tassé tutkimuksessa triple bottom line -késitteen
mukainen kokonaisuus. Hankintaprosessista puhuttaessa tarkoitetaan van Weelen kuusipor-
taista prosessia, joka koostuu tarpeen méaérittelystd, toimittajavalinnasta, sopimuksen teke-
misestd, tilaamisesta, toimitusvalvonnasta seké seurannasta ja arvioinnista (van Weele 2014,
8). Tutkimus keskittyy kohdeyrityksen hankintaprosessin nykytilanteeseen ja sen kehittami-
seen vastuullisuus huomioiden. Tutkimuksen empiirinen o0sio on toteutettu haastatteluina
kotimaisen rakennussaneerausalan yrityksen toimitusjohtajalle ja projektipéallikolle, jotka
osaltaan vastaavat yrityksen hankinnoista. Kyseiset hankinnat siséltavat sek& materiaali-,
tuote- etta palveluhankinnat. Téssa tutkimuksessa keskitytdan vain materiaali- ja tuotehan-

kintoihin jattaen palveluhankinnat pois tarkastelusta, niiden luonteen erilaisuuden vuoksi.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys (kuva 1) pohjautuu Elkingtonin (1998) kolmikantaisen
(triple bottom line) vastuullisuuden méaaritelmaan, joka pitaa sisallaan sosiaalisen, ymparis-
tollisen ja taloudellisen vastuun. Naméa osa-alueet integroidaan osaksi hankintaprosessia.
Muodostunutta vastuullisen hankintaprosessin kasitetta tarkastellaan 1ahemmin kriteereiden,
haasteiden sek& vastuullisuuden varmentamiseksi tehtévien toimenpiteiden kautta. Teoriaa
hyodynnetddn tutkimuksen empiriaosion tulosten tulkinnassa seka tutkimuskysymyksiin

vastatessa.



HANKINTAPROSESSI

VASTUULLISUUS

YMPARISTOVASTUU

TARPEEN MAARITTELY

TOIMITTAJAVALINTA

+ SOPIMUKSEN TEKO
SOSIAALINEN VASTUU

TILAAMINEN

TALOUDELLINEN VASTUU JUCIMIIUS A TVENTE

SEURANTA JA
ARVIOINTI

VASTUULLINEN HANKINTAPROSESSI

KRITEERIT HAASTEET TOIMENPITEET

Kuva 1. Teoreettinen viitekehys

1.3 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus koostuu neljéstd paaluvusta, joista ensimmaisena on johdanto. Ensimmainen luku
sisaltdd tutkimuksen aiheen ja tavoitteet, tyon rajauksen ja tutkimuskysymykset seka teo-
reettisen viitekehyksen. Luvussa sivutaan aiempaa tutkimusta aiheen tiimoilta. Seuraava
luku késittad tutkimuksen teorian, joka koostuu vastuullisuudesta sek& hankintaprosessista.
Vastuullisuutta kasitelladn sosiaalisen, ymparistollisen ja taloudellisen ndkdkulman kautta.
Hankintaprosessia lahestytdan van Weelen (2014) kuusiportaisen hankintaprosessimallin
teorian kautta. Lisaksi luvussa kaydaan lapi vastuullisen hankintaprosessin kriteereitd, haas-
teita seka toimenpiteitd vastuullisuuden varmentamiseksi. Kolmas luku muodostaa tutki-
muksen empiirisen osion, joka on toteutettu laadullisena tapaustutkimuksena. Luvussa kay-
daan I&pi valitun tutkimusmenetelmén ja kohdeyrityksen esittely. Lisdksi tapaustutkimuksen
tulokset analysoidaan. Tutkimuksen viimeinen, neljas luku, esittelee tutkimuksen keskeiset
I6ydokset ja johtopadtokset sekd arvioinnin tutkimuksen luotettavuudesta. Lopuksi pohdi-
taan vield mahdollisia jatkotutkimusaiheita.


https://core.ac.uk/download/pdf/323462898.pdf
https://core.ac.uk/download/pdf/323462898.pdf

10

2 Vastuullisuus ja hankintaprosessi

Tassa luvussa kasitellaan vastuullisuutta siihen liittyvan teorian ja aiemman tutkimustiedon
perusteella. Toisena teemana késitelld&n hankintaa ja hankintaprosessia. Liséksi vastuullista
hankintaprosessia tarkastellaan [&hemmin kriteerien, haasteiden ja vastuullisuuden varmen-

tamiseksi tehtdvien toimenpiteiden osalta.
2.1 Vastuullisuus

Kaésitteend vastuullisuus on noussut esiin Kirjallisuudessa ensimmaisia kertoja 1970-luvulla
(Portney 2015; Montiel 2008). Téman jalkeen silla on ollut lukuisia mé&é&ritelmid riippuen
asiayhteydestd. Yksi ensimmaisistd méaaritelmista on Yhdistyneiden kansakuntien Brundt-
landin komission (1987) luoma méaritelmd, jonka mukaan vastuullisuus on toimintaa, joka
tayttad nykyiset tarpeet vaarantamatta tulevien sukupolvien kykya tayttda omat tarpeensa.
Tama varsin laaja madritelma pitaa sisallaan toiminnan pitkaaikaisten seurausten huomioi-
misen yritysten pelkkien taloudellisten tavoitteiden huomioimisen liséksi (Wasilieski & We-
ber 2020). Nykyaan yritysten vastuullisuustoimille on olemassa minimivaatimuksia lakien
ja saaddsten myota, mutta usein yritykset itse haluavat toimia néita minimivaatimuksia laa-
jemmin. Vastuullisuustoimia ohjaavat myos sidosryhmilta tulevat vaatimukset seka yritys-
ten omat arvopohjat. (Harmaala & Jallinoja 2012, 58.) Business casen mukaan osa yrityk-
sistd luo ja omaksuu vastuullisuuskaytanteitd, koska uskovat niiden vaikuttavan positiivisesti
taloudelliseen tulokseen (Rache, Morsing & Moon 2019). Taman uskomuksen tueksi useat
tutkimukset ovat osoittaneet positiivisen korrelaation yrityksen vastuullisuuskayténteiden

seké taloudellisen menestyksen vélilla (Lopez-Navarro & Cipres 2015).

Tunnetuimpia vastuullisuuden maaritelmid on Elkingtonin (1998) luoma kolmikantainen
malli triple bottom line. Mallin luonnin taustalla oli ajatus, etté taloudellinen kannattavuus
ei yksinddn takaa yritykselle pitkaikéistd menestystd. Tdman lisaksi ihmiset ja ympéristo
tulee huomioida. Triple bottom line -mallin mukaan vastuullisuus nahdaan sosiaalisen, ym-
péaristollisen sekd taloudellisen ulottuvuuden muodostamana kokonaisuutena. Nama vastuul-
lisuuden eri ulottuvuudet tulisivat olla keskendén tasapainossa ja ne tulisi huomioida yrityk-

sessd holistisesti miettien toimien pitk&aikaisia vaikutuksia (de Lange, Busch & Delgado-
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Ceballos 2012). Yritysten toiminnan pohjautuessa taloudellisiin arvoihin, nojautuvat vas-
tuullisuuteen liittyvat paatokset usein taloudelliseen nédkdkulmaan (Harmaala & Jallinoja
2012, 58). Lisaksi sosiaalisten ja ymparistollisten nakékulmien huomioiminen yritysten toi-
minnassa on jarkevaa, silla Monteonin (2015) mukaan naihin osa-alueisiin liittyvét ongelmat
ovat laaja-alaisimpia yritysten kohtaamia haasteita.

Taman tyon teoreettisen viitekehyksen pohjana vastuullisuuden osalta kdytetaan Elkingtonin
kolmikantaista maaritelmaa (kuva 2). Seuraavaksi tarkastellaan lahemmin naitd vastuulli-

suuden kolmea ulottuvuutta.

Sosiaalinen

Vastuullisuus

Taloudellinen Ymparistollinen

Kuva 2. Triple Bottom Line mukaillen Elkington (1998)

2.1.1 Sosiaalinen vastuu

Yrityksen sosiaalinen vastuu liittyy sen tekojen vaikutuksiin tyévoimaa seka sidosryhmia
kohtaan. Sosiaalisesti vastuullinen yritysimago voidaan myds nahda strategisena etuna. Yri-
tykset, jotka toteuttavat sosiaalisesti vastuullisia aktiviteetteja hyotyvat tutkimusten mukaan

korkeammasta asiakastyytyvéisyydestd sekd positiivisista asiakasarvioinneista. (Hae-
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Ryong, Moonkyu, Hyoung-Tark & Na-Min 2010). K&ytdnndssa sosiaalisesti vastuullinen
yritys tukee tyontekijoiden terveyttd sekd tasavertaista kohtelua, tavoitteenaan ylléapitaa ja

parantaa tyontekijoiden hyvinvointia (Longoni 2014).

Longon, Muran ja Bonolin (2005) mukaan sosiaalista vastuuta edistavat toimenpiteet voi-
daan jakaa terveyttd ja turvallisuutta, tyontekijoiden osaamista, tyontekijoiden hyvinvointia
ja tasa-arvoa edistavien toimenpiteiden kesken. Omien tydntekijoiden keskuudessa ndma
toimet siséltavat esimerkiksi syrjinnan kieltdmisen ja tasa-arvoisen kohtelun sukupuoleen,
ikaan tai etnisyyteen katsomatta. Tynkkysen ja Berningerin mukaan (2017) sosiaalinen vas-
tuu kattaa yrityksen tyontekijoiden lisdksi sen koko toimitusketjun tyontekijat seké heidan
tydolonsa ja tydémahdollisuutensa. Taman myota yritysten tulee ottaa huomioon myaos toi-
mitusketjun varrella olevat paikallisyhteisot. Etenkin kehitysmaissa talla tarkoitetaan lapsi-
ja pakkotydvoiman kdyton torjumista. Yritysten apuna tyolojen valvontaan ja tunnistami-
seen on kaytossd Business Social Compliance Iniativen (BSCI) luoma listaus riskimaista,

joissa tulee kiinnittaa erityistd huomiota sosiaalisen vastuullisuuden toteutumiseen.

2.1.2 YmparistOvastuu

Ymparistovastuu tdhtaa tekoihin, jotka rajoittavat ymparistoon kohdistuvia negatiivisia vai-
kutuksia. Raaka-aineiden ja luonnonvarojen tehokkaampi kéyttd seké saastuttamisen rajoit-
taminen ovat tyypillisimpia tekoja talla saralla. Liséksi jatteen, veden ja energian kulutuksen
vahentdminen seka luonnon monimuotoisuuden séilyttdminen kuuluvat ymparistévastuulli-
suuden vaikutusalaan. (Jalas, Mé&kinen, Joutsenvirta & Halme 2011.) Erityisesti nyt energia-
kriisin aikana yritykset ja kotitaloudet ovat kiinnittdneet huomiota energiankulutukseen ja
sen rajoittamiseen. Yritysten operationaalisesta nakokulmasta ymparistévastuu tulisi sisal-
lyttd4 osaksi yritysten toimia tavalla, joka mahdollistaa kestavéan kehityksen ja sen kehitta-
misen kuitenkaan vaikuttamatta yrityksen suorituskykyyn negatiivisesti (Chuang & Huang
2018).

Sarkis, Zhu ja Hee-hung (2011) puolestaan jakavat yritysten ympéristovastuun huomioivat
teot neljaan kategoriaan, jotka ovat yrityksen sisdisten ja ulkoisten ymparistotekojen hallinta,
taloudellisten sijoitusten kierrattdminen seka ympériston huomioiva tuotesuunnittelu. Sisai-
siin ymparistotekoihin kuuluvat seké tyontekijoiden sitouttaminen yrityksen ymparistopoli-

tilkkaan ettd sen valvonta. Liséksi yhteisty0 yrityksen sisalla ymparistdtekojen
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kehittdmiseksi, ymparistétoimien laatu ja sen valvonta, auditointiohjelmat tavoitteiden seu-
rannan tueksi seka ohjelmistot ympéristotekojen hallintaan kuuluvat tdhan kategoriaan. Ul-
koisten ymparistotekojen hallinta keskittyy yrityksen ja toimittajien seké asiakkaiden vali-
seen yhteistyohon ymparistdtekojen suhteen. Yhteisten ympadristotavoitteiden asettaminen
ja niiden toteutumisen seuranta seka arviointi ovat keskidssa toimittajasuhteissa. Taloudel-
listen sijoitusten kierrattdminen tarkoittaa ylimaaraisen materiaalin ja tuotteiden myyntia tai
mahdollisuuksien mukaan kaytettyjen materiaalien ja jatteiden Kierratysta seké eteenpdin
myyntid. Esimerkiksi metalliromu ja kaytetyt laitteet voidaan myyda eteenpéin ja kierrattaa
pois heittdmisen sijasta. Ympariston huomioiva tuotesuunnittelu pyrkii kdyttdmaan materi-
aaleja ja raaka-aineita tehokkaammin, lisédmaan kierratysmateriaalien kayttod seké vahen-

tdmaan ymparistoa kohtaan haitallisten aineiden kayttoa. (Sarkis, Zhu & Hee-hung 2011.)

2.1.3 Taloudellinen vastuu

Yritysten tehtavéna on ldhtokohtaisesti tuottaa voittoa omistajilleen ja sidosryhmille, jonka
vuoksi taloudellisen vastuun laht6kohtana on pidetty kannattavuutta. Tama vastuullisuuden
osa-alue siséltaa sidosryhmiin kohdistuvat taloudelliset vaikutukset kuten ostot seké palkko-
jen ja verojen maksun. (Niskala, Pajunen & Tarna-Mani 2009, 19.) Lisaksi tdhén osa-aluee-
seen kuuluvat yrityksen myynnit, voittomarginaali ja tuotto omistajille (Cardoni, Zanin, Co-
razza & Paradisi 2020, 5).

Taloudellinen vastuu linkittyy usein myoés sosiaaliseen ja ymparistovastuuteen. Yrityksilla
on mahdollista huomioida sosiaalisia seka ymparistollisia ongelmia, joilla on suora vaikutus
taloudelliseen suoriutumiseen. Zhun et al. (2005, 450) mukaan tdma tapahtuu esimerkiksi
minimoimalla ympaéristoriskejd ja parantamalla energiatehokkuutta. Lisaksi huomioimalla
yritysstrategiassa kaikki kolme vastuullisuuden osa-aluetta, yritykset suoriutuvat taloudelli-
sesti paremmin kuin ne suoriutuisivat huomioimalla vain yhden tai kaksi osa-aluetta (Carter
& Rogers 2008, 371).

2.2 Hankinta ja hankintaprosessi

Perinteisen maaritelman mukaan hankinnoilla tarkoitetaan kaikkea yrityksen ulkopuolelta
tulevaa, josta tulee lasku (Huuhka 2017, 15; lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 58).



14

Nykyaikaisemman ja tarkemman madritelman on tarjonnut van Weele (2005), jonka mukaan
hankinta on yrityksen ulkoisten resurssien hallintaa siten, ettd sen ensisijaiset toiminnot han-
kintojen osalta on turvattu yrityksen kannalta parhain mahdollisin ehdoin. Ulkoiset resurssit
tarkoittavat toimittajia, toimittajamarkkinoita seka toimittajasuhteiden hallintaa, joka tapah-
tuu esimerkiksi toimittajasuhteita kehittamalld ja johtamalla (Huuhka 2017, 15). Tarvittaessa
hankintahenkildstd osallistuu toimittajien kanssa tuotteiden ja palveluiden kehittdmiseen
sekd innovointiin. Hankinnan rooliin kuuluu my®s materiaalien, tuotteiden ja palveluiden
oikea-aikainen ja hairioton saatavuuden varmistaminen. (Nieminen 2016.) Hankinta muo-
dostaa siis yhtendisen kokonaisuuden koordinoiduista prosesseista, joiden tavoitteena on tur-
vata yrityksen ydinliiketoiminta.

Ammattimaisella hankinnalla ja hankintojen johtamisella pystytdan vaikuttamaan kustan-
nuksiin ja riskeihin sek& tuottamaan liséarvoa yritykselle. Lisdarvon on nahty syntyvan eri-
tyisesti kustannusten hallinnasta ja silla saavutetuista saastoistd, jotka on mahdollista saa-
vuttaa kilpailuttamisen seké neuvotteluvoiman kautta. (van Weele 2014.) Lisaksi kustannus-
ten minimointia voidaan tavoitella standardoimalla ostonimikkeité, sahkoistaméalla hankin-
taa ja toimitussopimuksia sek& hyodyntamalla globaalia hankintaa (Huuhka 2017, 26). Kus-
tannusten hallinnan kautta tavoiteltu lisdarvo on erityisen isossa roolissa, silla hankinnat
muodostavat toimialasta riippuen noin 50-80 % yrityksen kokonaiskustannuksista (lloranta
& Pajunen-Muhonen 2015, 21). Rakennusteollisuudessa hankinnan osuus projektin koko-
naiskustannuksista saattaa olla jopa 90 % (Nieminen 2016). Hankintojen organisoinnin kan-
nalta yritysten tulisikin pohtia hankintatoimen roolia yrityksen kannattavuuden osatekijéna.
Mité suurempi osuus hankintojen arvolla on liikevaihdosta, sitd vahvempi rooli hankintatoi-

mella tulisi olla yrityksen strategiassa. (Huuhka 2017, 32.)

Hankintaprosessi on tapahtumaketju, joka esittelee hankinnan eri vaiheet. Malleja hankinta-
prosessin esittdmiseksi on lukuisia, joista yleisimpid ovat lineaariset sek& kehamallit. Perin-
teinen hankintaprosessi on ndhty yksisuuntaisena, lineaarisena ja operatiivisena, asiakkaan
tarpeesta l&htdisin olevana mallina. Moderni hankintaprosessi on keh&mainen, asiakkaan tar-
peen, yrityksen ydinosaamisen ja toimittajamarkkinoiden mahdollisuuksien valill4 toimiva

kokonaisuus. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012.)

Yksi tunnetuimpia lineaarisia hankintamalleja on van Weelen (2014) kehittelemé versio han-
Kintaprosessista, jota kasitell4&n tassé tyossa. Se koostuu kuudesta vaiheesta, jotka jakautu-

vat taktiseen sekd operatiiviseen kokonaisuuteen. Hankintaprosessia kuvaavassa
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mallikuvassa taktisen osion vaiheet on merkitty sinisella ja operatiivisen osion vaiheet vih-
realla (kuva 3). Van Weelen hankintaprosessin mallin ulkopuolelle jaa siis kokonaan strate-

ginen osio.

Tarpeen Sopimuksen

e Toimittajavalinta
mairittely : tekeminen

Kuva 3. Hankintaprosessi. Mukaillen van Weele (2014).

Tarpeen maarittely

Hankintaprosessin ensimmaéinen vaihe on tarpeen méérittely. Liiketoiminnan tarpeet ja vaa-
timukset ohjaavat koko prosessia ja kdynnistavét sen. Tarpeen maérittelyyn tulisi panostaa,
silla sen pohjalta rakentuvat prosessin muut vaiheet. Mikéli tarpeen maarittely on puutteel-
lista, koko hankintaprosessin onnistuminen on epatodennékdisté. Tietyissa tapauksissa toi-
mittajan kanssa voidaan tehdd yhteistyota tarpeen maarittelyn optimoimiseksi. Toimittajilla
voi olla parempi tieto markkinoilla olevista vaihtoehdoista, jolloin heiddn ammattitaitoaan
kannattaa hyddyntaa (Nieminen 2017.) Van Weelen (2014) mukaan tarpeen maarittelyssa
tulee huomioida useita osa-alueita. Naihin kuuluvat hankittavan kohteen laatu- ja huolto-
maaritykset sek& hankintaan varattu budjetti. Laatuvaatimukset méarittelevat hankintaan tar-
vittavat standardit, sertifikaatit seka tekniset normit. Logistiset vaatimukset, sisaltden kulje-
tuksen ajankohdan ja paikan seké itse toimittamisen, kuuluvat myds tarpeen maarittelyyn.
Liséksi tulee huomioida lainsdadanto seka ymparistolliset vaatimukset siten, ettd tuote ja sen
valmistamisprosessi tayttavat niille asetetut terveydelliset seka turvallisuuteen liittyvét vaa-
timukset. (van Weele 2014, 32-33.)

Toimittajavalinta

Tarpeen méarittelyn jalkeen tulee pohtia, onko tuotteelle jo olemassa oleva sopimustoimit-
taja vai pitdako sellainen 10yté4. Lisaksi tulee pohtia, kuinka montaa toimittajaa kéytetaan ja
millainen suhde toimittajaan luodaan. Toimittajavalintaa pidetdan hankintaprosessin yhtena
tarkeimmist, ellei jopa tarkeimpéna vaiheena (van Weele 2014, 34; Waters 2009, 311). Al-
kukartoituksessa potentiaalisista toimittajista laaditaan lista, jota supistetaan valintakritee-

rien mukaan ennen lopullista valintaa. (Nieminen 2017.) Tahan toimittajavalintaan on syyta
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panostaa ja miettid valintakriteerit tarkoin. Kéytdnngssa hyva ja laadukas tuote menee huk-
kaan, ellei sen toimittaja ole osaava ja kykeneva toimittamaan tuotetta oikeaan aikaan ja
oikeina maarind. Huomioitavia seikkoja toimittajavalinnassa on useita ja ne liittyvat toimi-
tusvarmuuden liséksi toimittajan maineeseen seké hinnoitteluun. Lisaksi toimittajalla tulisi
olla hyva toimitushistoria, joustavat ja tilaajan tarpeisiin mukautuvat tilausjérjestelmét seka
kokemusta toimitettavista tuotteista. (Waters 2015, 311-312.)

Sopimuksen tekeminen

Lopullisen toimittajavalinnan jalkeen seuraava vaihe hankintaprosessissa on sopimuksen te-
keminen. Yritykset voivat myos hyvaksya tarjouspyynnon suoraan tekemaélla ostotilauksen,
ilman erillisen sopimuksen laatimista. Miké&li sopimuksen tekoon paadytaan, tulee se laatia
huolella ja olla selkeésti ymmarrettdva. Valmiiden sopimuspohjien kayttd helpottaa sopi-
musten laatimisprosessia. Sopimuksen tarkoituksena on selventda osapuolten oikeudet ja
velvollisuudet, sekd maarittad kuinka mahdolliset riskit jaetaan osapuolten kesken. (Niemi-
nen 2017.) Kansainvélista kauppaa tehtéessé on erityisen tarked& huomioida, mink& maan
lainsdadantda noudatetaan sek& mahdolliset valuuttariskit. Sopimuksen siséltd vaihtelee
muun muassa alan, tuotteiden, sopimusosapuolten ja tarpeen mukaan. Yleisia sopimuksessa
sovittuja asioita ovat tuotteiden hinnat, maksu- ja toimitusehdot, sopimusrikkomuksen seu-
raukset sek& takuuehdot. (van Weele 2014, 36-38.)

Tilaaminen

Hankintaprosessin neljas vaihe ja samalla operatiivisen osion ensimmainen vaihe on tilaa-
minen, jossa toimittajalle saatetaan tieto mit4 ja milloin halutaan toimitettavaksi (Nieminen
2017). Tama tapahtuu joko sopimusehtojen maarittelyn ja sopimuksen solmimisen jalkeen
tai joissain tapauksissa sopimus itse toimii tilausmaarayksena. Mikali tehdaan vuosisopimus,
ovat tilaaminen ja sopimuksen solmiminen erillisid tapahtumia. Silloin tuotteita tilataan
usein, pitkan ajan kuluessa, sopimusnormien puitteissa. (van Weele 2014, 40.) Ostavan yri-
tyksen ndkokulmasta tilaamiseen kaytettyd aikaa tulee tarkastella suhteessa kohteen arvoon,
toimittajien lukumé&ardén seka tuotteiden tarkeyteen. Mikali hankinnan kohteena on tuot-
teita, jotka ovat arvoltaan vahaisid, niill4 on vain yksi toimittaja tai ostavalla organisaatiolla
on tarkat kriteerit toimittajavalintaan, tulisi tilaaminen automatisoida mahdollisuuksien mu-

kaan. S&hkdinen hankinta toimii hyvand apuvalineend hankintaprosessin tehostamisessa.
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Hyotyiné sdhkoisessd hankinnassa ovat kustannussééstot, toimittajien tavoitettavuus ajasta

ja sijainnista riippumatta seka ajankayton tehostuminen. (Waters 2009, 320-322.)

Toimitusvalvonta

Viides vaihe on toimitusvalvonta, jonka tarkoituksena on varmistaa, etta tilatut tuotteet saa-
puvat sopimuksen mukaisesti perille. Tdmén lisaksi tulee varmistaa, ettd vaaditut raportit
seka tilausvahvistukset toimitetaan ostajalle. Toimitusvalvontaa varten yritysten tulee luoda
erilaisia menetelmid, jotka toimivat kustannustehokkaasti. Tarkeiden ja arvokkaiden tuottei-
den kohdalla voidaan tehdéa tarkkaa ja tiheda valvontaa, kun arvoltaan vahaisten tuotteiden
kohdalla voidaan pohtia, onko erillisen valvonnan tarvetta ylipadtdédn olemassa. (Nieminen
2017.) Van Weele (2014) puolestaan jaottelee toimittajavalvonnan kolmeen eri tapaan. En-
sinnékin voidaan odottaa toimituksen sovittua ajankohtaa ja reagoida vasta kun toimitus on
myo6héssa. Toisekseen ennakoivaa valvontaa voidaan tehdd muutamaa paivaa ennen toimi-
tusta varmistamalla toimittajalta, ettd sovittu aikataulu pitad paikkansa. Kolmas tapa on toi-
mittajan systemaattinen valvonta, jota suoritetaan s&&nnallisin véliajoin. Systemaattista val-
vontaa tulisi kayttaa etenkin silloin, kun toimitettavan tavaran arvo tai tarkeys on suuri osta-
valle yritykselle. (van Weele 2014, 41.)

Seuranta ja arviointi

Hankintaprosessin viimeisessa vaiheessa hankintatoimea, toimittajaa seka toimittajayhteis-
tyoté seurataan ja arvioidaan. Tarkoituksena on systemaattisesti kehittda toimintaa, parantaa
kommunikointia osapuolten vélill& sekd parantaa hankintojen lapindkyvyytta. Seurannan ja
arvioinnin keinoina kadytetaan yleisesti mittaamista sek& raportointia. Hankintojen mittaa-
mista voidaan suorittaa laadun, kustannusten, toimitusten sekd henkildstén suoriutumisen
suhteen. Lahtokohtana mittaamiselle on asetettujen tavoitteiden ja toteutuneiden suoritusten
vertaaminen toisiinsa. Mittausta hyédynnettdessa tulee pohtia tarkkaan, mitka kohteet vai-
kuttavat litketoimintaan ja ovat seuraamisen arvoisia yrityksen menestymisen kannalta.
(Nieminen 2017) Tulosten raportointi on tarked osa prosessia, jotta toimittajia voidaan pis-
teyttdd ja asettaa paremmuusjarjestykseen. Jarjestelmallinen seuranta ja raportointi johtaa
yleensa toimittajakentédn kaventumiseen, mutta laadun parantumiseen. (van Weele 2014,
42.)
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2.2.1 Vastuullisen hankintaprosessin Kkriteerit

Y leisesti hankintaprosessin vastuullisuuskriteerit voivat pohjautua yrityksen omiin arvoihin
tai strategiaan, lakien asettamiin vaatimuksiin tai esimerkiksi yhteisty6jarjestdjen kuten Yh-
distyneet Kansakunnat (YK) ja The Organisation for Economic Co-operation and Develo-
pent (OECD) ohjeistuksiin. Hankintaprosessin kriteereitd mietittdessé vastuullisuuden n&ko-
kulmasta, ostavan organisaation tulee miettid tarkoin, kuinka kehittdd toimivat standardit
sekd kaytanteet hankinnan tueksi. (Nieminen 2017.) Kriteerien tulisi pohjautua yrityksen
kykyihin ja mahdollisuuksiin toimia asetettujen tavoitteiden mukaisesti (Maignan, Hille-
brand & McAlister 2002, 646). Vastuullisuuden osalta keskeisessé roolissa on toimittajava-
linta ja sitd kautta sek& toimittajan ettd toimitusketjun vastuullisuuden varmentamisen Kri-

teerit.

Tarpeen maarittelyn kriteerit vastuullisuus huomioiden

Hankintaprosessia aloitettaessa tarpeen méaarittelyn yhteydessa tulee lisaksi tarkentaa vas-
tuullisuusvaatimukset. Taloudellisesta ndkokulmasta térkeitd elementteja ovat hankinnan
hinta, tuotto sekéd kestavyys. Hankintahintaa voidaan alentaa esimerkiksi materiaalivalin-
noilla ja kestavyyttd parantaa tuotesuunnittelulla. Tuotteen valmistuksesta johtuvaa ympa-
ristbhaittaa voidaan pienentéda asettamalla kriteereitd esimerkiksi pakkausmateriaalien maa-
rélle ja laadulle, tuotteen kuljetusvaihtoehdoille ja -matkoille sekd syntyvan jatteen kierrat-
tdmiselle. Sosiaalisen nakdkulman osalta voidaan vaatia henkildston kouluttamista ja osaa-
mistasolle asettaa kriteereitd. (Bals & Tate, 2016, 172.)

Vastuullisen toimittajavalinnan kriteerit

Ymparistovastuun piiriin kuuluvia kriteereitéd toimittajavalinnassa ovat energiankulutuksen,
paastojen sekd saastuttamisen rajoittaminen (Sarkis & Dhavale 2014, 181). Ahin ja Searcyn
(2015) toteuttaman tutkimuksen mukaan edell&d mainitut kriteerit ovat olleet toimittajavalin-
nassa yleisimmin kéytettyja ympéristokriteereitd. Vaatimuksiin voivat kuulua myas erilaiset
ekosertifikaatit, kuten 1SO 1400 ja tdman liséksi toimittajan maine ymparistdasioiden huo-
mioimisessa voidaan ottaa huomioon. Muita kriteereitd ovat tuotteiden ekologisuus, hinta
toimittajan ympéristotekojen kehittdmiselle sek& toimittajan kyky huomioida ymparisto toi-
minnassaan. (Fallahpour, Olugu, Musa, Wong & Noori 2017, 393.) Ympadristda huomioivia

tekoja ovat muun muassa kierratysmateriaalien k&ytto tuotteissa, pakkausmateriaalien laatu
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ja niiden maaran vahentdminen sek& vihreiden kuljetusvaihtoehtojen tarjoaminen (Khan &
Ali 2021, 9). Toimittajilta voidaan myds vaatia erillistd ympariston huomioivaa eettista oh-

jeistoa (environmental code of conduct) (Zimmer, Fréhling & Shultman 2015, 19).

Sosiaalisten vastuullisuuskriteereiden huomioiminen toimittajavalinnassa voidaan Bain ja
Sarkisin (2010) mukaan jakaa sisdisiin seké ulkoisiin kriteereihin. Tyodntekijoiden huomioi-
minen ja ty6turvallisuus kuuluvat siséisiin Kriteereihin ja toimittajan toimien vaikutus yhtei-
sOihin sek& sidosryhmiin kuuluvat ulkoisiin kriteereihin. (Bai & Sarkis 2010.) Syrjinnan
kieltdminen, ihmisoikeuksien seké tyoaikojen ja -olojen huomioiminen ovat tyypillisi& sosi-
aalisen vastuullisuuden kriteereitd toimittajavalinnassa. Liséksi tulee huomioida ja edistaa
tyontekijoiden terveytta ja tyoturvallisuutta. Tyontekijoiden oikeuksia voidaan varmistaa
tyosopimuksilla, vakuuttamalla tyontekijat, noudattamalla tydaikalakeja ja maksamalla asi-
anmukaista palkkaa seka ylity6korvauksia. (Fallahpour et al. 2017, 394.) Yleensa kriteereita

luetellaan toimittajien eettisissa ohjeistuksissa.

Toimittajavalinnan taloudelliset kriteerit jakautuvat Azadnian, Samanin ja Wongin (2015)
mukaan hinnan liséksi laadun, teknisen kyvykkyyden ja toimittamisen ulottuvuuksiin. Fal-
lahpour et al. (2017, 394) katsoo naihin kriteereihin kuuluvan lisaksi palvelun laadun seka
toimittajan joustavuuden. Pelkén hinnan liséksi tulee siis arvioida toimittajan toimitusaikoja,
toimitusten oikeellisuutta ja tdsmallisyyttd, tuotteen elinkaarikustannuksia sek& toimittajan
mahdollisuuksia toimittaa kestavaa ja laadukasta tavaraa. Liséksi Yang & Wu (2008, 3) pai-
nottavat valintakriteereissa tilausaikojen joustavuutta seké toimittajan valmiuksia etta kykya

ottaa vastaan ja korjata mahdolliset vikatilanteet.

Vastuullisuuskriteerit sopimuksen tekemisen ja tilaamisen vaiheissa

Sopimuksen tekemiselld varmistetaan, etta kaikki hankinnan tarpeen seka toimittajavalinnan
kriteerit, joista on sovittu, on koostettu kirjalliseen muotoon. Samalla varmistetaan oikeus
vaatia sopimusehtojen toteuttamista. Vastuullisuusvaatimusten kriteereiné olevat eettiset oh-
jeistukset tulee laittaa sopimusliitteiksi. Sopimuksenteko- ja tilaamisvaiheessa ymparistokri-
teereitd voidaan huomioida suosimalla sahkoista asiointia perinteisten paperisten kaavakkei-

den ja lomakkeiden sijasta (van Weele 2014).

Vastuullisuuskriteerit toimitusvalvonta, seuranta ja arviointi

Toimittajan suoriutumista tulisi seurata ja arvioida hankintaprosessin tarpeen méaérittelyn ja

toimittajavalinnan  kriteerien mukaisesti. Toimittajan taloudellisen vastuullisuuden
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toteutumista voidaan seurata ja arvioida usean eri kriteerin avulla. Kuluja voidaan mitata
hankintakustannusten, materiaalikustannusten tai reklamoinnin ja palautuksista aiheutuvien
kulujen kannalta. (Lim-Junior, F. & Carpinetti, L. 2016, 7.) On tarkeéa seurata, kuinka pal-
jon lisdkuluja hankintaan liittyy pelkan ostohinnan liséksi taloudellisten tavoitteiden saavut-
tamiseksi. Seurantaa ja arviointia tulee tehda myos sosiaalisten ja ymparistovastuullisuus-
kriteerien tayttymisen osalta. Kriteerien luonti riippuu tavoitteista ja sovituista toimintata-

voista.

2.2.2 Vastuullisen hankintaprosessin haasteet

Vastuullisuuden toteuttamisen haasteita on tutkittu paljon, Walkerin, Di Siston ja McBainin
(2008) toteuttaman tutkimuksen mukaan vastuullisuustekojen haasteet yrityksen hankin-
nassa voidaan jakaa siséisiin ja ulkoisiin haasteisiin. Haasteet liittyvat kustannuksiin, osaa-
miseen ja koulutukseen, yritysstrategiaan, raportointiin seka saantelyyn ja toimittajayhteis-
tyohon. Zhu ja Sarkis (2006, 478) listaavat liséksi vastuullisuustoimia hidastaviksi tekijoiksi
toimialakohtaiset spesifit haasteet. Tarkempi jaottelu siséisten ja ulkoisten tekijoiden kesken

on nahtévissa taulukossa 1, johon on koottu keskeisimpia haasteita.

Taulukko 1. Vastuullisen hankinnan haasteet. Mukaillen Walker et al. (2008) ja Zhu & Sarkis (2006)

Vastuullisen hankinnan haasteet

SISAISET ULKOISET

Kustannukset Lait ja saadokset

Osaamisen ja koulutuksen e .
X Toimittajien sitoutumattomuus
puute

Sitoutumisen puute Alakohtaiset haasteet

Vastuullisuustoimien toteutumisen pohjana on yrityksen johdon sitoutuminen kyseisiin toi-
miin (Zhun & Sarkis 2006, 482-483; Viale, Vacher & Bessouant 2022, 259). Mikaéli
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yritysjohto ei aja vastuullisuustoimenpiteita tai tue niiden toteuttamista on epatodennakaista,
ettd vastuullisuus tulisi osaksi yrityksen toimintaa. Bals & Tate (2016, 38) ovat samoilla
linjoilla, jos yritys ei ymmarra ja osaa sanoittaa vastuullisuutekojen arvoa ja niiden kykya
edistaa yrityksen toimintaa, tyontekijoitd on vaikea saada sitoutumaan vastuullisuustoimen-
piteisiin. Toimihenkil6iden ja hankintavastaavien kouluttaminen ja osaaminen nousevat kes-
keiseen rooliin vastuullisuustekojen toteutumisen kannalta. Hankinnoista vastaavien tulee
olla perilld vastuullisuudesta késitteena ja heillé tulee olla tarpeeksi osaamista seka tyokaluja
vastuullisuustekojen toteuttamiseen. Erityisesti eettisten ja sosiaalisten ongelmien huomioi-
minen on koettu haasteelliseksi, joten koulutuksessa tulisi huomioida kaikki vastuullisuuden
osa-alueet (Cooper, Frank & Kemp 2000; Maignan et al. 2002). Kouluttamisen my6té hen-
kilokunnan on helpompaa toteuttaa vastuullisuustekoja, kun niiden vaikutus yrityksen talou-

dellisen menestymisen ja kilpailuedun kannalta on selitetty (Brammer & Walker 2010, 456).

Taloudellisesta nakdkulmasta vastuulliset hankinnat on nédhty kalliimpina vaihtoehtoisiin
hankintoihin nahden. Raon ja Holtin (2005) toteuttaman tutkimuksen mukaan kustannuksia
pidettiin suurimpana yksittaisené syyna vastuullisten hankintojen toteuttamatta jattamiselle.
Samanlaiseen lopputulemaan ovat tulleet Guinipero, Hooker ja Denslow (2012), joiden mu-
kaan hankintojen muuttaminen vastuulliseksi toiminnaksi vaatii alkuinvestointia, jonka suu-

ruus on keskeinen rajoittava tekija vastuullisten hankintojen toteuttamisessa.

Yrityksen ulkoisina haasteina vastuullisuuden toteuttamiselle toimivat lait ja sd&ddokset, ala-
kohtaiset rajoitteet seka toimittajahallinta ja -yhteistyd. Koplinin et al (2006) mukaan glo-
baalin hankinnan ja pitkien toimitusketjujen myota toimittaja- ja toimitusketjuhallinta ovat
isoja kokonaisuuksia, joita on vaikea hallita. Hankinnassa tulisi huomioida eri maiden eri-
laiset lains&adannot ja saannokset sekd pystya varmentamaan annettujen kriteerien noudat-
taminen koko toimitusketjun varrella. Toimittajahallinnassa Nidumolu, Prahalad ja Rangas-
wami (2009) kokevat erityisesti ympéristovastuullisuuden toteuttamisen varmistamisen
haastavana, sill& ympaéristokriteerit vaihtelevat maiden ja jopa kaupunkien omien saddosten
valilla huomattavasti. Toimittajat ovat keskeisessa asemassa yrityksen arvoketjussa, minka
vuoksi toimittajasuhteet ovat tarkeédssa roolissa yrityksen vastuullisuustekojen onnistumi-
sessa (van Weele 2014, 320). Jotta toimittajayhteisty® sujuisi mahdollisimman hyvin ja sita
voitaisiin kehittda, tarvitaan luottamusta osapuolten valilla. Van Weelen (2014, 317) mu-

kaan avoimuus, tiedonjakaminen ja aktiivinen yhteisty0 ovat avainasemassa tiiviiden
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toimittajasuhteiden rakentamisessa. On kuitenkin huomattu, ettd kaytanndssa naiden tiivii-

den toimittajansuhteiden solmiminen on haastavaa.

2.2.3 Vastuullisen hankintaprosessin varmentamisen toimenpiteet

Hankintaprosessin operatiivisen osion vaiheet ovat keskeisessa osassa vastuullisuuden var-
mentamisessa. Varmentamisen keinot liittyvat siis suurelta osin toimittajahallintaan seka toi-
mittajayhteistyohon. Etenkin hankintaprosessin viimeisid vaiheita, toimitusvalvontaa seka
seurantaa ja arviointia, hyddynnetdan vastuullisten toimenpiteiden varmentamisessa. Van
Weelen (2014) mukaan keinoina voidaan kayttaa toimittajien eettisid ohjeistuksia, itsearvi-
ointeja, koulutusohjelmia seké standardeja. Liséksi auditoinneilla seurataan ja toimittajayh-
teisty6lla voidaan kehittdd vastuullisuustoimenpiteitd entisestddn (van Weele 2014, 313—

314). Kooste varmentamisen keinoista on nahtavissa kuvassa 4.

VASTUULLISUUDEN
VARMENTAMISEN
TOIMENPITEET

Kuva 4. Vastuullisuuden varmentamisen toimenpiteet.

Toimittajien eettiset ohjeet ovat tapa ohjata toimittajien vastuullisuustoimia. Vastuullisuu-
den kolmikantaisen mallin osa-alueista eettiset ohjeistukset sisaltavat ymparistolliset seka
sosiaaliset kriteerit (Jedynik 2018, 155). Tarkemmin kriteerit kattavat eri osa-alueilta kuten
tydolosuhteet, terveys ja turvallisuus, ymparistoystavallisyys seka eettisyys. Kriteerit muo-
dostuvat esimerkiksi lakien ja saadosten, jarjestdjen ohjeistuksien sekd yritysten omien



23

arvojen perusteella. (Oehmen, De Nardo, Schonsleben & Boutellier 2009, 2). Ohjeistuksiin
sitoutumista voidaan ohjata niiden rikkomisesta seuraavin sanktioin seké toimittajavalvon-

nalla.

Toimittajavalvonnan apukeinona voidaan kéyttadé auditointia. Se tarkoittaa toimittajan toi-
mitiloissa vierailemista ja toimintatapojen varmentamista paikan paalla. Helinin ja Babrin
(2015, 42) mukaan auditoinnin onnistumisen kannalta térkeita vaiheita ovat integraatio, mo-
nitorointi ja kommunikointi. Integroinnilla tarkoitetaan toimintatapojen kayttotnottoa ja
monitoroinnilla auditointien toteuttamista. Kommunikoinnin avulla auditoinnin tuloksia ja
mahdollisia epdkohtia voidaan selvittada ja kehittdd. Tarkoituksena on saattaa toimittajalle
tiedoksi huomionarvoiset havainnot. (Helin & Babri 2015, 42). Auditointien aikana myds
henkilokuntaa voidaan haastatella ja havainnot usein dokumentoidaan raportoinnin helpot-
tamiseksi. Havaintojen pohjalta voidaan suunnitella mahdollisia toimenpiteité sek& seurata
kehitysta. (Ciliberti, Pontrandolfo & Scozzi 2008.)

Projektityyppisessa hankinnassa, kuten rakennusalalla, toimittajayhteisty® nahdaan keinona
arvonluontiin perinteisen kustannuskeskeisen toteutuksen sijasta. Pitk&ikaisten yhteis-
tydsuhteiden luomisella tavoitellaan seka projektien ettd toimittajan seka tilaajan hyotya.
Tuntemalla tilaajavaatimukset toimittaja pystyy ennakoimaan tilausvaatimuksia ja tehostaa
omia toimintojaan. Taman takia voidaan vaikuttaa vahentavasti kustannuksiin seké paranta-
maan toimitusvarmuutta. (Cheng & Carrillo 2011, 292-293.) Yhteisty6n avulla toimittajaa
voidaan myds kehittdd muiden vastuullisuustoimien saralla. Bain ja Sarkisin (2010) mukaan
naita kehitystoimia ovat esimerkiksi vihreista arvoista viestiminen seké tuotekehitys ympa-
ristoystavallisempaan suuntaan. Tdmé voi tapahtua esimerkiksi kierrdtysmateriaaleja kéyt-
tamalla, vahentdamaélla pakkausmateriaaleja tai vaihtamalla tuotantotapoja energiaystavalli-

sempiin vaihtoehtoihin.

Vastuullisuuskriteerien toteutumisen varmistamiseksi voidaan myo6s hyddyntaa seké toimit-
tajien ettd omien tyontekijoiden kouluttamista seka itsearviointeja. Kouluttamisen hy6tyna
kasvaneen osaamisen lisaksi voidaan pitéa tavoitteiden saavuttamisen sek& uusien toiminta-
tapojen omaksumisen helpottumista. (Teixera et al. 2016, 171.) Toimittajien on mahdollista
itse arvioida omaa suoriutumistaan itsearviointikyselyiden avulla. Talldin lomakkeen muo-
toiluun tulee kiinnittdd huomiota seka arvioida vastausten todenmukaisuutta. Auditointeja

voidaan siis pitad luotettavampana varmentamisen keinona.
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Erilaisten sertifikaattien, standardien ja merkkien avulla voidaan varmentaa yhtenaisten vas-
tuullisuuskriteerien toteutumista. Niiden avulla yritykset voivat omaksua vastuullisuuskay-
tanteitd seké tuoda esiin vastuullisuustoimiaan. (Fombrun 2015, 7.) Standardeilla tarkoite-
taan kirjallisia vaatimuksia, suosituksia tai ominaisuuksia tuotteille sek& niiden valmistami-
seen. Sertifikaatit puolestaan ovat kolmannen osapuolen antamia todistuksia tiettyjen omi-
naisuuksien varmentamisesta. Varmentamistaho riippuu annettavasta sertifikaatista ja sen
voi tehda esimerkiksi viranomaistaho tai yhdistys. (ELY 2022.) Varmentamistahon uskotta-
vuus nédhdaan olevan keskeisesséd roolissa myonnetyn sertifikaatin luotettavuuden kanssa.
Euroopassa tunnettuja sertifikaatteja sosiaalisen vastuullisuuden saralla ovat esimerkiksi SA
8000 seka 1P ja ympéristovastuullisuuden saralla ISO 14001. (Fombrun 2015, 8.)
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3 Vastuullinen hankintaprosessi kohdeyrityksessa

Tassa luvussa késitellaan tutkimuksen empiirinen osio. Lisaksi kdydaan lapi tutkimusmene-
telmat ja -aineisto seka kohdeyrityksen esittely. Empiirisen tarkastelun kohteena ovat koh-
deyrityksen nykyinen hankintaprosessi sekd vastuullisuuden huomioiminen siind. Vastuul-

lisuutta tarkastellaan kriteerien, haasteiden sekd varmentamisen toimenpiteiden avulla.
3.1 Tutkimusmenetelma ja -aineisto

Taman tutkimuksen empiirinen osio toteutettiin kvalitatiivisena eli laadullisena tapaustutki-
muksena. Laadullisen tutkimuksen avulla tarkastellaan yksittéisia tapauksia, joissa olennai-
sena pidetadn tutkimukseen osallistuvien ndkdkulmia. Lahestymistapana laadulliselle tutki-
mukselle on todellisuus ja siitd saatava tieto, jonka vuoksi tutkimuskohdetta lahestytdan sen
luonnollisissa olosuhteissa. (Puusa & Juuti 2020, 76.) Tapaustutkimus on yksi laadullisen
tutkimuksen yleisimmin kdytetyista tiedonhankintastrategioista. Sen tarkastelun kohteena on
usein yksi tietty tapaus, josta pyritddn lisdédmaan ymmarrysta. (Metsémuuronen 2008, 16—
17.) Taman tutkielman kannalta laadullinen tapaustutkimus on sopiva valinta, silla tarkaste-

lussa on yksi yritys, jonka toiminnasta halutaan saada syvallista tietoa.

Laadullisen tutkimuksen aineistonhankintamenetelmisté tyypillisimpia ovat kysely ja haas-
tattelu (Tuomi & Sarajarvi 2018, 83). Tdassa tutkimuksessa tiedonkeruu tapahtui osittain
struktuoidulla teemahaastattelulla. Kysymysrunko suunniteltiin etukateen ja mahdollisia li-
sékysymyksia oli mietitty valmiiksi. Valittu menetelmd mahdollistaa haastattelurungosta
poikkeamisen ja lisdkysymysten esittdmisen haastatteluiden aikana (Aho, Hyvérinen, Ni-
kander & Ruusuvuori 2017, 99). Néin esille nousseita aiheita voitiin kasitell& syvallisemmin
jareagoida esille nousseisiin tietoihin. Koska tarkoituksena oli saada kattava kuva yrityksen
toiminnan nykytilasta sekd haastateltavien nakemyksisté oli haastattelu sopiva valinta ai-

neistonhankintamenetelmaksi.

Haastatteluja suoritettiin kaksi kappaletta, toinen yrityksen toimitusjohtajalle ja toinen yri-
tyksen yhdelle projektipédéllikoista. Yrityksessa projektipdéllikkd vastaa kaikista hankin-

noista omissa projekteissaan ja toimitusjohtaja vastaa yrityksen suurimmista hankkeista ja
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ohjaa niiden toteutumista. Projektipadllikkd on toiminut tehtdvassaan 5 vuotta ja toimitus-
johtaja 5 kuukautta. Haastateltaville toimitettiin alustavat haastattelukysymykset (liite 1)
etukdteen nahtavaksi. Haastattelut suoritettiin yrityksen toimistoilla kasvotusten ja tallennet-
tiin Teams-sovelluksen avulla. Nauhoitettu haastatteluaineisto litteroitiin jalkikéateen sovel-
luksen litterointitoimintoa hyodyntéen. Ensimmainen haastattelu kesti 55 minuuttia ja toinen
32 minuuttia. Anonymiteetin vuoksi yrityksesta kéaytetédan tassa tutkimuksessa nimeé koh-

deyritys ja haastateltavista kaytetdan nimityksia henkilé A ja henkilo B.

Kerétty haastatteluaineisto analysoitiin siséllénanalyysimenetelmén avulla, mika kuuluu laa-
dullisen tutkimuksen perinteisiin analyysimenetelmiin. Sisallénanalyysin tavoitteena on ku-
vata tutkimusaihe tiiviissa, yleisessa muodossa, jossa keskeinen informaatio séilyy muuttu-
mattomana. (Puusa & Juuti 2020, 148-149.) Siséllonanalyysin on tyyliltdan tekstianalyysi,
jossa luodaan sanallinen kuvaus tutkimuksen kohteena olevasta ilmidsté (Tuomi & Sarajérvi
2018, 105). Kyseinen menetelma sopii haastatteluaineiston analysointiin, jonka vuoksi se
katsottiin olevan sopiva menetelma taman tutkimuksen aineiston analysointiin (Kallinen &
Kinnunen 2022).

Siséllénanalyysissa aineistosta tehdyt havainnot jéarjestellaan kasitteittain yla- ja alaluokkiin
aihepiirien mukaan. Tarkoituksena on erotella tekstista oleelliset ja epaoleelliset havainnot
jaselkiyttad niiden vélisid suhteita. (Metsamuuronen 2008, 50-51.) Analyysin alkuvaiheessa
havaintojen jarjestelyn apukeinona kaytettiin kasitekarttaa. Seuraavaksi suoritettiin
redusointi eli aineistoa siivottiin ja tiivistettiin (Tuomi & Sarajarvi 2018, 122). Tamé tapah-
tui hyodyntéen vérikoodausta teoreettisen viitekehyksen teemojen mukaisesti seka jattaen
pois aihepiirit, jotka eivét vastanneet tutkimuskysymyksiin. Karsittu aineisto jarjesteltiin
neljan kategorian mukaisesti hankinnan nykytilaan seka vastuullisen hankintaprosessin Kkri-
teereihin, haasteisiin ja toimenpiteisiin. Tata vaihetta sisallénanalyysissa kutsutaan kluste-
roinniksi (Tuomi & Sarajarvi 2018, 124). Seuraavissa kappaleissa esitetdan analyysin tulok-

sia seké kohdeyrityksen esittelya.

3.2 Kohdeyrityksen hankinta ja hankintaprosessi

Kohdeyritys on suomalainen rakennussaneerauksen toimialalla toimiva yritys ja sen liike-
vaihto litkkuu kymmenissd miljoonissa. Yritys tyollistad toistakymmenta henkil6& ja se on

ollut toiminnassa kymmeniéd vuosia. Toiminta on projektiluontoista ja projektipaallikot
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vastaavat kaikista hankinnoista omissa projekteissaan. Henkild A:n mukaan projektien ta-
loudellisella arvolla on kuitenkin merkitysta hankinnan prioriteetin kannalta ja arvokkaim-
pien projektien kanssa toimitusjohtaja valvoo ja ohjaa hankkeet. Toisaalta arvoltaan véahai-
sempien projektien kohdalla hankinnan toteutuminen yksinkertaisten, suoraviivaisten, han-
kintojen osalta voidaan antaa myds tydmaa-assistenttien tehtavaksi.

Hankinta on kohdeyrityksessa keskeisessé roolissa hankkeiden onnistumisen seké taloudel-
lisen suoriutumisen kannalta. Suurin osa hankinnoista tapahtuu suorina hankintoina koti-

maasta tehtailta tai suoramyynnistg, eika kohdeyritykselld ole olemassa omaa varastoa.
”Ulkomailta ei tuu oikeestaan, kun aikataulut on niin tiukkoja.” -Henkild A

Naiden lisdksi kohdeyritys hyodyntad urakoitsijoita sekd alihankkijoita tarpeen mukaan han-
Kintojen toteuttamiseen. Tietyt hankinnat totutetaan rutiininomaisesti alihankintana, mutta

suorien hankintojen kohdalla ei ole mitaén rutiininomaista jaottelua tai hankintamallia.

Kohdeyrityksen hankintaprosessi muodostuu tilaajan tarpeeseen vastaamisesta. Prosessi al-
kaa tarpeen maéarittelylld, jota seuraa toimittajavalinta ja tilaaminen. Tarkastellaan seuraa-
vaksi millaisia kriteerejd, haasteita sekd toimenpiteitd kohdeyrityksen hankintaprosessissa
on ja miten vastuullisuus ndyttaytyy osana hankintaprosessia.

3.2.1 Vastuullisen hankintaprosessin Kkriteerit

Kohdeyrityksessa hankinnan tarve ja kriteerit tulevat tilaajalta, jonka pohjalta suunnittelijat
ja arkkitehdit tekevét suunnitelmia. Saneerauksen kohteena olevan kiinteiston luokitus ja
luonne voivat lisatd vaatimuksia. Suunnitelmissa on voitu kirjata valmiiksi tietyt tuotteet,
jotka pitéa tilata tai annettu esimerkkejé niista. Taten joissain tapauksissa voidaan itse vai-
kuttaa tilattavien tuotteiden vastuullisuuskriteereihin. Toisaalta hankintoja tekevét ovat
myds voineet ehdottaa vaihtoehtoisia tuotteita, mikéli ovat tienneet vastaavia tuotteita saa-
tavan edullisempaan hintaan tai paremmalla saatavuudella. Lisaksi on materiaaleja ja tuot-
teita, joita kohdeyritys hankkii oman harkinnan mukaan. Vastuullisuus ndhdéaan yrityksessa
l&hinna vastuullisena toimintana, joka huomioi sek& omat ettd sidosryhmien tarpeet. Omia
vastuullisuuskriteereita kohdeyritykselld ei ole hankinnan suhteen. Kéytannon kautta kuiten-

kin taloudellinen vastuu korostuu hankinnan kriteereissé. Mikali projektip&allikot saavat itse
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valita tilattavat tuotteet ja materiaalit kriteereiksi nousevat ensisijaisesti hinta ja toimitusai-

kataulut.
” Taloudellinen vastuullisuus on periaatteessa se ainoo, joka meilla on talla hetkella. ”
-Henkil6 B

Kohdeyrityksen tavoitteena on tarkentaa hankintakriteereitd ja tuoda vastuullisuutta osaksi
valintaprosessia. Henkild A listaa talloin ymparistokriteereiksi esimerkiksi vahapéaastoisyy-
den ja lahituotetut tuotteet. Talldin ilmastovaikutusta seurattaisiin esimerkiksi kuljetusten ja

tuotannon hiilijalanjéljen perusteella.

Haastatteluissa kévi ilmi, ettei kohdeyritykselld ole olemassa omia eettisia ohjeistuksia joi-
hin toimittajien tulisi sitoutua. Kriteereiksi nousevat taloudelliset aspektit, saatavuus sekéa
toimitusaikataulu. Projektiluontoisuuden vuoksi hankkeiden aikataulut ovat tiukkoja ja han-
kinta tulee mitoittaa sopimaan kohteiden luovutusajankohtiin.

“No hinta ja aikataulu on ne, ettd mistd vaan saadaan nopeesti.” -Henkil B

Henkild A:n mukaan toimittajavalinnan kriteerind tulisi lisaksi hyddyntaa tietoa toimittajien
aiemmasta suoriutumisesta ja henkilé B kertookin jakavansa seké hyddyntévansa tietoja toi-
mittajien suoriutumisesta muiden hankintoja tekevien tydntekijoiden kesken. Tarkoituksena
on tulevaisuudessa luoda toimittajille eettinen ohjeistus, jota heidan velvoitetaan noudatta-

van.

Lakien ja saadosten suhteen kohdeyrityksessa varaudutaan noudattamaan EU-taksonomian
mukaisia kriteereitd. Taksonomia auttaa yrityksié vihredn kirjanpidon luomisessa seka suun-
nitelmissa vahahiiliseen toimintaan. Vastuullisuuden kannalta taksonomian noudattaminen

sitouttaa etenkin taloudelliseen sekéd ympaéristévastuullisuuteen.

3.2.2  Vastuullisen hankintaprosessin haasteet

Kohdeyrityksessa haasteet hankintaprosessin toteuttamiseen vastuullisesta ndkokulmasta
liittyvat sek& vastuullisuuteen ettd hankintaprosessin eri vaiheisiin. Ensinnékin yhteisen han-
Kintaprosessin puuttuminen aiheuttaa usean eri toimintamallin kdyttdmisen projektipaalli-
koiden kesken. Toiseksi vastuullisuutta ei ole méaéritelty yrityksessa eiké siti ole otettu

osaksi yrityksen péivittdistd toimintaa hankinnan suhteen. T&std seuraa, ettei
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hankintaprosessissa huomioida vastuullisuutta tarkoituksenmukaisesti. Haastateltavat nosta-
vat esiin hankintaprosessin haasteissa myds aikataulut, osaamisen puutteen, saatavuusongel-

mat seké tyon kuormittavuuden.

Hankintaprosessin toteuttamisen kannalta yhteisté eri projektipaallikoille on tarpeen maarit-
tely, toimittajavalinta ja tilauksen teko. Kohdeyrityksessa ei kuitenkaan ole johdonmukai-
sesti tehty sopimuksia toimittajien kanssa tai toimittajan seurantaa ja arviointia toimittajayh-
teistyon kehittdmiseksi. Tarpeen maarittelyyn liittyvat haasteet tulevat suunnittelijoiden te-
kemien muutosten seuraamisesta sekd saatavuusongelmista. Mikéli projektipdallikot eivat
aktiivisesti seuraa suunnitelmien uusimpia versioita, saatetaan jattaa tilaamatta jotain tar-
peellista tai tilata tarpeetonta. Osassa projekteista myos tarvittavien tuotteiden maéara on ai-
heuttanut ongelmia, ja projektin paatyttya materiaaleja on jadnyt huomattava maara kaytta-
matta liikatilauksen vuoksi. Tdmé vaikuttaa suoraan projektin taloudelliseen kannattavuu-
teen. Vastuullisesta ndkdkulmasta haasteita tuo yhteisten vastuullisuuskriteerien puuttumi-
nen seké vastuullisten materiaalien korkeampi hinta, jonka vuoksi budjettien mukainen saa-

tavuus on rajallista.

“Vastuullisen hankinnan vieminen materiaalivalintoihin, joillain mddrin meilld on viel&

varsinkin Suomessa haasteena saatavuus. Saatavuus ollen siis yhtd kuin hinta.”
-Henkild A

Tuotteiden hinta ja saatavuus vaikuttavat myds toimittajavalintaan. Lisaksi haasteellisuutta
valintaan tuovat kohdeyrityksen antamat aikataulut, jotka saattavat olla monta kertaa nor-
maaleja toimitusaikoja lyhyempid. Toimittajia, jotka voivat vastata vaadittaviin aikataului-
hin on rajatumpi maaré kuin normaaleja toimitusaikoja kaytettdessa. Henkild A:n mukaan
uusia toimittajia kaytetdaan noin 10-30 % projektien toimittajakannasta. Henkild B puoles-
taan kertoo, ettd olemassa olevaa, hyvin suppeaa, toimittajalistaa tulisi laajentaa. Koska pro-
jektien aikataulut ovat tiukkoja uusien toimittajien etsimiseen, vertailuun ja kontaktoimiseen
koetaan kuluvan liikaa aikaa. Tdman takia tiettyjen tuotteiden kohdalla kdytetédan vain paria
eri toimittajaa. Maailman nykytilanteen vuoksi saatavuusongelmat ja nousseet hinnat vai-
kuttavat lisaksi rajaavasti toimittajavalintaan. Tall4 hetkelld toimittajavalinnassa huomioi-
daan toimittajan aiempi toimitushistoria, jonka pohjalta toimittajan luotettavuutta arvioi-
daan. Erillisid vastuullisuuskéytanteita kuten toimittajien eettisia ohjeita ei toimittajavalin-

nassa ole k&ytossa.
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Sopimuksien tekoon ja tilaamiseen liittyvia haasteita ovat osaamisen puute ja toisaalta myods
aikataulliset syyt. Talla hetkella sopimuksia ei tehda jéarjestden kaikkien toimittajien kanssa,
mutta vuosisopimuksiin siirtyminen on henkild A:n mukaan suunnitelmissa. Henkild B:n
mukaan valmiiden sopimuspohjien seka teknisen osaamisen puute nostaa kynnysta sopimus-
ten kayttdmiseen. Tilaaminen tapahtuu kohdeyrityksessé tyypillisesti tarjoukseen vastaa-
malla. Yhteisen strategian puuttumisen seké aikataulullisten haasteiden vuoksi voidaan kat-
soa hankinnan olevan enemman ostamista kuin organisoitua hankintatoimea. Tamén vaiku-

tus etenkin taloudelliseen suoriutumiseen nahdéan ongelmana.
”Me menetetddn hirveesti rahaa, ku me vaan tilataan.” -Henkilo A

Hankintaprosessin operatiivisista vaiheista toimittajan seurantaa ja arviointia toimittajayh-
teistyon kehittdmiseksi ei juurikaan tehd&. Toimittajien kanssa ei kayda kehityskeskusteluja,
vaan epakohtien ilmentyessé heidat laitetaan jaahylle tai mustalle listalle. Toimittajayhteis-
tyon kehittamiseen ei koeta olevan tarpeeksi aikaa, osaamista tai henkilokuntaa. Henkil6 B:n
mukaan kohdeyritykseen tulisi saada tyontekija, joka keskittyisi pelkastaan hankintaproses-
sin kehittdmiseen seka toimittajasuhteiden hallintaan ja hankintaan.

“Se on harmaata aluetta. Ja sithen me tarvitaan apuja. Siihen tarvitaan se joku, joka ra-

kentais meille kaavan valmiiksi.” -Henkilo B

Hankinta koetaan talla hetkelld kuormittavaksi osa-alueeksi projektipaéllikon tydkuvassa.
Yritys on kasvanut nopeasti eiké yhtenaistd mallia hankintojen tekoon ole. Koska jokaisella
projektipaallikolla on oma tapansa organisoida projektien hankinta, on se yhdessa tydméaéran
kanssa johtanut unohduksiin ja tavaran puuttumiseen. Tama hidastaa projektien valmistu-
mista tai johtaa uusien tilauksien tekoon kustannustehottomasti. Lisaksi etenkin erikoistuot-
teiden hankinta on koettu haastavaksi ja henkilé B toivoisi niiden siirtyvan hankinta-alan

ammattilaisen tydnkuvaan.

“Puhutaan kuitenki yli 10 miljoonan euron firmasta, pitais olla oma organisaatio, joka
hoitaa hankinnan.” -Henkil6 B
Hankintaprosessin kehittdminen ja vastuullisuuden implementointi kohdeyrityksen toimin-
taan ndhdaan haastavana, silla kohdeyritys on toiminut alalla pitkaén ilman organisoitua han-
Kintaprosessia tai vastuullisuuskriteereitd. Haastateltavien mielestd vastuullisuuden huomi-

oiminen on koettu olevan sekd rakennusalalla ettd kohdeyrityksessa alkutekijoissaan.
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“Ma naan et koko vastuullisuus, varsinkin meidan kokoluokan yrityksissa on aika lapsen-
kengissa koko kdsitteend” — Henkild A

"Tdd on niin lapsenkengissd meilld.” -Henkilo B

3.2.3 Vastuullisen hankintaprosessin varmistamiseksi tehtdvat toimenpiteet

Kohdeyrityksessa on alettu kiinnittdmaan huomiota vastuullisuuteen sek& yhtendisen han-
Kintaprosessin luomiseen, mutta prosessi on vasta alkutekijoissa. Yhtena keskeisenéd haas-
teena hankinnassa on ollut kiire toteutusaikataulujen suhteen, minka vuoksi yhtendinen vas-

tuullinen hankintaprosessi koetaan tarpeellisena.

“Kaikki kiire meilld ldhtee sieltd hankinnasta. Se hyvd hankintatapa ja vastuullinen han-
kintatapa on se mika muotittaa koko hankkeen saattamista valmiiksi. Jos sita ei tehda kun-
nolla ja vastuullisesti joka osapuolta ajatellen niin jossain vaiheessa juostaan”™

-Henkilo A

Talla hetkelld vastuullisuuteen liittyen kohdeyritykselld on olemassa laatukasikirja, mutta
kaikki tyontekijat eivét ole tietoisia sen olemassaolosta. Kyseisen laatukésikirjan paivittami-
nen ja kayttoonotto tyontekijoiden apuvalineeksi on suunnitelmissa. Toimitusjohtajan agen-
dana on ajaa lapi vastuullisuutta yrityksen paivittaiseen toimintaan, lahtien liikenteeseen
siitd mita vastuullisuus tarkoittaa ja mihin se vaikuttaa. Kohdeyrityksessa siis tullaan méaa-
rittelemaén mité vastuullisuus tarkoittaa heidan yrityksensa kannalta ja miten se nayttaytyy
yrityksen toiminnassa. Tyontekijoiden kouluttaminen on avainasemassa keinoissa vastuulli-
sen hankintaprosessin varmistamiseen. Tdaméd on myds nahty molempien haastateltavien

puolesta tarpeellisena toimenpiteend, jotta uusia toimintoja voidaan omaksua.

“Koulutus, koulutus, koulutus... Me ollaan vanhoja jddrid tietyt, jos on 35 vuotta tehnyt
naitd hommia ni tdd maailma on muuttunut iha pikkusen sind aikana.” — Henkild B
Toimittajavalinnan tueksi suunnitelmissa on toimittajien eettisten ohjeiden luominen, mita
kautta vastuullisuutta voidaan varmentaa. Ohjeistuksen olemassaolon myoéta vastuullisuus-
vaateiden seurannalle on olemassa raamit. Talla hetkelld henkilé A:n mukaan viikoittaisissa
palavereissa seurataan budjettikehitysta seka hankintojen nykytilaa. Hankintojen kohdalla
selvitetddn mitd kaikkea on jo tilattu, mitd on kilpailuttamatta seka tilaamatta. Tilattujen han-

kintojen kohdalla seurataan, mitd on toimitettu ja mitk& toimittamatta olevien hankintojen
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toimitusajat ovat. Tarkempaa toimittajien seurantaa ei vielé ole, mutta toimittajayhteistyon
kehittdminen on suunnitelmissa. Vuosisopimuksiin siirtyminen, ainakin osan toimittajista
kanssa, koetaan keinona vahvistaa toimittajasuhdetta ja pitda hintojen korotus maltillisena.
Lahtokohtana kohdeyrityksessa on ensin luoda siséinen ndkemys hankintaprosessista ja vas-
tuullisuuskéytanteistd, jonka jélkeen voidaan keskittyd toimittajasuhteiden hallintaan seka

kehittamiseen.

Lisaksi keinona vastuullisuuden varmentamiseksi nahdaan raportointi. Talla hetkella tyo-
mailla jateraportointi on pakollista ja kyseiset raportit tulevat jateyhtioiltd suoraan. Kohde-
yritys haluaa laajentaa raportointia ja tarjota tilaajille mahdollisuuden seurata projektien ym-
paristdvaikutusta. Suunnitelmissa on tarjota tilaajille vaihtoehtoisia hankinta-, materiaali- ja
kuljetusmahdollisuuksia, joiden hiilijalanjalki on valmiiksi laskettu. Tarkoituksena on etsié
vaihtoehtoja, joiden avulla hiilijalanjilked voidaan pienentdd. Liséksi energiatehokkuutta
halutaan parantaa ja seurata. VVihrean Kirjanpidon luominen ndhdaan keinona varmentaa vas-

tuullisen hankinnan toteutumista.
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4 Yhteenveto ja johtopéaétokset

Taman kandidaatin tutkielman tavoitteena oli selvittadd, kuinka hankintaprosessia voidaan
kehittéda vastuullinen nakokulma huomioiden. Tarkoituksena oli tarkastella kohdeyrityksen
hankintaprosessin nykytilaa, vastuullisuuden huomioimista hankintaprosessissa seka syité
hankintaprosessin kehittdmiselle vastuullisuuden nakdkulmasta. Liséksi hankintaprosessin
vastuullisuuden huomioimista lahestyttiin kriteerien, haasteiden seka toimintatapojen kautta.
Tassa luvussa tarkastellaan tuloksia tutkimuskysymysten kautta seké verrataan niita teoriaan
sek& aiempiin tutkimuksiin. Lopuksi tehdain johtopa4toksia havainnoista seké arvioidaan
tutkielman luotettavuutta sekd mietitdan jatkotutkimusaiheita.

4.1 Tutkimuskysymykset

Koska alatutkimuskysymykset tukevat paatutkimuskysymykseen vastaamista kasitellaén

alatutkimuskysymykset ja niiden vastaukset ensin.

Millainen hankintaprosessi kohdeyrityksella on téalla hetkella?

Hankintaprosessia ei ole madritelty kohdeyrityksessa erikseen, vaan se ké&sittdd heidan toi-
mintansa hankinnan tarpeen maéarityksestd toimitukseen. Tdman liséksi toimittajan suoriu-
tumisen arviointia tehddan pienimuotoisesti. Kohdeyrityksessa hankintoja tekevét projekti-
paallikot seka muut toimijat jokainen omalla tavallaan, joten yhté yksittaista hankintapro-
sessin mallia ei ole olemassa. Kéytanngssa samaa jokaisella projektipaallikolla hankintapro-
sessissa on tarpeen méaarittely, toimittajavalinta ja tilausvaiheet. Naitd jokainen toteuttaa
omien aikataulujen ja preferenssien mukaan suhteutettuna projektien aikatauluihin ja tuot-

teiden saatavuuteen.

Hankintaprosessissa tarpeen méarittelyt tulevat pitkalti asiakkaalta seké asiakastarpeen poh-
jalta tehdyista suunnitelmista. Kohdeyrityksen mahdollisuus vaikuttaa tilattaviin materiaa-
leihin ja tuotteisiin sekd toimittajavalintaan vaihtelee laajasti tuote- ja projektikohtaisesti.
Kohdeyrityksessa varsinainen hankintaprosessi alkaa tilaajan tarjouspyynnén mukaisten tar-
peiden kartoituksella. Néistd tarvehankinnoista osa valitetdan urakoitsijoille ja alihankki-

joille, loput ja&vat projektipééllikdiden vastuulle. Projektipaallikét kontaktoivat toimittajia
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tarjouspyyntdjen osalta ja kilpailuttavat hankinnat mahdollisuuksien mukaan. Valinta toi-
mittajien kesken tapahtuu muuan muassa budjettien, aikataulujen, saatavuuden seka toimit-
tajan toimitushistorian perusteella. Toimittajavalinnan jalkeen siirrytaan tilausvaiheeseen,
joka yleensé tapahtuu tarjouspyyntdon vastaamalla. Tdman jélkeen toimituksia ja niiden saa-
pumista ajallaan seka taysiméardisend seurataan. Varsinaista toimittajan seurantaa ja arvi-
ointia yhteistyon kehitysmielessa ei ole olemassa. Toimittajan arviointi perustuu kaytetta-
vissé oleviin resursseihin seké aikataulujen pitdvyyteen. Projektien pééatteeksi toimittaja voi

joutua jaahylle tai yhteistyd paattyd, mikéali puutoksia tai rikkeita esiintyy.

Miten vastuullisuus huomioidaan kohdeyrityksen hankintaprosessissa talla hetkella?

Kohdeyrityksessa ei ole talla hetkella omia vastuullisuuskriteereité eika yritykselld ole vas-
tuullisuusarvoja kdytossa. Tarve ndiden kehittdmiseen on huomattu ja prosessi niiden luo-
miselle aloitettu. Kaytanndssa kuitenkin taloudellisen vastuullisuuden toteutuminen koros-
tuu tarpeen maadrittelyssa seka toimittajavalinnassa. Taloudellisen vastuullisuuden ulottu-
vuuden kriteereihin pohjautuva toiminta on ollut normi ennen sosiaalisten ja ympéristollisten

nakokulmien tarkeyden ymmartamistd (Shpend et al. 2015).

Miksi kohdeyritys haluaa kehittda hankintaprosessia vastuullisesta nakdkulmasta?

Kohdeyrityksessa yhteisen hankintaprosessin puute on johtanut useisiin erilaisiin toiminta-
tapoihin eri tyontekijoiden kesken, miké altistaa virheille seké taloudelliseen tehottomuu-
teen. Yhtendisen hankintaprosessin luomiselle ja kehittamiselle on tarvetta, silla nykyisella
toimintamallilla erityisesti uusien toimittajien l0ytdminen, toimittajayhteistyo ja niiden ke-

hittdminen vaativat toimenpiteita.

Vastuullisuuden ndkokulman tuominen hankintaprosessiin vastaa asiakkaiden toiveisiin
seké valloillaan olevaan trendiin. Liséksi vastuullisuuden toteuttaminen koetaan arvovalin-
tana, joka halutaan osaksi yrityksen toimintaa. Sidosryhmilt tuleva paine vastuulliseen toi-
mintaan on nahty merkittava tekijana yritysten motivaatiossa kehittdd vastuullisuustoimia
(Bals & Tate 2016, 4). Etenkin rakennusalalla vastuullisuuden huomioiminen ja implemen-
tointi kohdeyrityksen toimintaan ndhdain keinona kasvattaa kohdeyrityksen antamaa lisdar-
voa sidosryhmien silmissd. Kohdeyritys haluaa olla tunnettu lapindkyvista, vastuullisista toi-
mintamalleista ja uskoo sen johtavan maineen kasvamiseen. Suhdanneherkalla alalla hyva-
maineisuus ja vastuullisista toimintatavoista tunnettavuus uskotaan auttavan projektien saan-

tiin myo6s taantuman aikana.
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Lakien ja sdadosten osalta voimaantuleviin EU-taksonomian mukaisiin vastuullisuuskritee-
reihin ja raportointivelvoitteisiin valmistaudutaan. Tavoitteena on olla tunnettu yritys vas-
tuullisuustoimien saralla, joka voi neuvoa ja opastaa myds sidosryhmia vastuullisuuden
osalta. Tamé&n vuoksi vastuullisuutta tulee toteuttaa myos lakien ja saddosten minimivaateita

laajemmin, jotta tdma olisi mahdollista tulee vastuullisuusosaamista ja -kaytéanteité kehittaa.

Miten hankintaprosessia voidaan kehittdd kohdeyrityksessa vastuullisuus huomioiden?

Koska kohdeyritykselld ei ole tall4 hetkelld yhtendistd hankintaprosessia, tulisi ensimmai-
send luoda toteutettavissa oleva prosessi. Talla hetkelld van Weelen (2014) hankintaproses-
sin malliin verrattuna taktisen osion vaiheet toteutuvat, mutta operatiivisen osion vaiheet
ovat jaaneet joko pois kokonaan tai vahélle huomiolle. Erityisesti toimittajayhteistyon kehit-
tdmiseen tulisi kiinnittd4d huomiota jatkossa. Toimittajavalinta ja -yhteistyd ndhdaan myos
merkittdvind keinoina vastuullisuuden toteuttamiseen, minkd vuoksi niiden kehittdminen on
tarkedd, jotta vastuullisuutta saadaan lisattya kohdeyrityksen toimintaan. Oleellista ei ole
ottaa vain valmista hankintaprosessin kaavaa kayttoon, vaan pohtia mitk& hankintaprosessin
vaiheista ovat hyodyllisid sek& toteutettavissa olevia kohdeyrityksessa. Téata yrityksen tar-
peeseen nojaavaa valintaa tukee Backstrandin et al. (2019) tekema tutkimus, jonka mukaan
hankintaprosessimallin valinnan syina ovat kohdeyrityksen toiminnan tavoitteet kuten han-
kinnan kohde ja laatu, yrityksen strategiset tavoitteet seké toimittajahallinnan ja hankinnan

yhdistdminen.

Kohdeyrityksen nykyisessa hankinnassa vastuullisuuden nédkokulmista korostuu taloudelli-
nen vastuullisuus. Tdman vuoksi sosiaalisten ja ympéristollisten vastuullisuuskriteereiden
kehittdminen on tarpeellista. Elkingtonin (1998) mukaan vastuullinen toiminta maéaritellaan
nimenomaan sen kolmen ulottuvuuden kautta. Seka taloudellisen, sosiaalisen ettd ymparis-
tollisen ulottuvuuden tulisi olla tasapainossa, jotta toimintaa voidaan pitaa vastuullisena. Li-
séksi yritysten vastuullisuuskriteerien muodostuminen lakien ja séaddsten minimivaatimus-
ten tasolla ndhdaan pakollisena toimenpiteend eika vastuullisena toimintana. T&mén vuoksi
on tarkead, ettd kohdeyritys luo myds omia vastuullisuuskriteereja ja toimii lakien ja saados-

ten minimivaateita laajemmin.

Haasteina hankintaprosessin kehittdmiselle ja vastuullisten toimintatapojen omaksumiselle
koettiin etenkin aikataululliset sek& osaamiseen ja resursseihin liittyvat syyt. Konsultoimalla

tai tuomalla vastuullisen hankinnan ammattilainen mukaan hankintojen toteuttamiseen,
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voitaisiin samalla helpottaa kiiretta, etta tuoda osaamista vastuullisen hankintaprosessin sa-
ralta. Liséksi resurssipulaa voitaisiin helpottaa samalla ja jakaa hankintoihin liittyvaa tyo-
kuormaa. Vastuullisuuden ja vastuullisten toimintatapojen omaksumisen mahdollista-
miseksi sekd varmistamiseksi, henkilokuntaa tulisi kouluttaa vastuullisuuden suhteen. Li-
séksi asettamalla yritykselle vastuullisuustavoitteita seka -arvoja voidaan luoda toimintamal-

leja niiden toteuttamiseksi ja tyontekijéiden on helpompi omaksua vastuullisuuskaytanteita.

Hankintaprosessin kehittdmisessa toimittajavalinta on keskeisessa roolissa vastuullisuuden
toteutumisen ndkokulmasta Pagellin et al. (2010) tekeman tutkimuksen mukaan. Toimittaja-
valinnassa vastuullisuuden kannalta oleellista olisi kohdeyrityksen omien eettisten ohjeiden
luominen sek& niiden noudattamisen vaatiminen. T&lldin vastuullisuuden kolmikantaisen
perustan tasapaino paranisi nykyisesté taloudellisen vastuullisuuden voimakkaasta huomi-
sesta, koska eettiset ohjeet koskevat ympéristollisia seké sosiaalisia vastuullisuuden ulottu-
vuuksia. Toimittajien eettisten ohjeiden kaytté onkin hyvin yleinen tapa varmistaa hyvak-
syttavat toimintatavat (Rahim 2019, 48). Ohjeistuksen noudattamisen varmistamiseksi voi-

daan kayttaa tiivista yhteydenpitoa, auditointeja seka seurantaa.

Talla hetkelld toimittajan seuranta ja arviointi on hyvin pienimuotoista. Auditointeja ei
tehdd, minka vuoksi niitd voitaisiin harkita yhteistyon kehittamisen seké vastuullisuuden
varmentamisen keinona. Toisaalta toimittajien itsearviointien hyddyntdminen olisi resurssi-
tehokkaampi keino, joka olisi mahdollista maltillisin panostuksin. Seurannan tueksi tulisi
luoda raportointia, jonka perusteella tilannetta voidaan kartoittaa. Lisaksi Kirjallisessa muo-
dossa taltioitu materiaali mahdollistaa vertailun aiempiin tuloksiin seka helpottaa tulosten
kommunikointia. Toimittajan arviointi perustuu talla hetkelld pitkalti toimitusvarmuuteen ja
aikataulujen noudattamiseen, joten arviointikriteeristd tulisi kasvattaa ja kriteeristoa lisata

myaos vastuullisuuden nakdkulmasta.

4.2 Johtopaatokset

Taman tutkimuksen tuloksia ei voida yleistaa, silla tapaustutkimus koskee vain yhta yksit-
téistd yritystd. Tastd huolimatta tutkimus antaa lisaa tietoja keinoista hankintaprosessin ke-
hittdmiseen vastuullisuuden nakokulmasta. Taten tutkimuksen voidaan nahda vastanneen

sille asetettuihin tavoitteisiin. Tuloksia voidaan hyddyntdd pohdittaessa, miten



37

hankintaprosessia voidaan l&hte& kehittdmé&an ja miten vastuullisuutta saataisiin lisatty han-

Kintaprosessin eri vaiheisiin.

Kohdeyrityksen nykyisen tilanteen perusteella tarvetta hankintaprosessin kehittdmiselle
seké vastuullisuuskéytanteiden kehittamiselle on. Tutkimuksen tuloksissa painottuu vahvasti
resurssien ja vastuullisuustoimien puuttuminen kohdeyrityksessa. Lisaksi vastuullisuuteen
vaikuttaminen kéytetyn hankintaprosessimallin avulla painottuu toimittajasuhteiden hallin-
taan. Yhtenaisen hankintaprosessin luominen kohdeyrityksen osaamisen ja muiden resurs-
sien mukaisesti tulisi olla kehitystyon ensimmaisia vaiheita. Lisaksi kohdeyrityksen tulisi
selkeésti maaritella vastuullisuus ja vastuullisuuskaytanteet, jotta niiden toteuttamista voi-
daan vaatia sekd omalta henkilékunnalta etta toimittajilta. Vastuullisuuskriteereiden ja -kdy-
tanteiden implementointi hankintaprosessiin tulisi tapahtua yhtenéisen hankintaprosessin
omaksumisen jélkeen. T&ll& tavoin voidaan ennaltaehkaista tyontekijoiden liiallista kuormit-
tamista, seké varmistaa ensin ettd hankintaprosessi on toimiva. Koulutuksen rooli nousi esiin
keskeisena keinona seké vastuullisuuden ettd uusien kdytanteiden omaksumisen kannalta.

Myds henkildkunnan toiveena oli koulutuksen saaminen.

Vastuullisuuden toteutumisen kannalta toimittajahallinta ja -yhteisty® nousi esiin yhtena
keskeisena seikkana. Resursseja kannattaa lisatd ja panostaa toimittajien etsimiseen seka toi-
mittajavalinnan kriteerien luomiseen seka toimittajayhteistyon kehittdmiseen. Sopivan toi-
mittajan 16ytdminen voi antaa lisdarvoa vastuullisuuden toteutumiseen myds toimittajalta
tulevan osaamisen myo6td. Toimittajayhteistydn kehittdminen on seké osa hankintaprosessia
ettd keino vastuullisuuden varmentamiseen. Lisaksi tulisi pohtia vastuullisuuskayténteiden
ja -arvojen implementoinnin tehokkuutta. T&alla hetkelld vastuullisuuden kehittdmisen mo-
tilveina on vahvasti toimitusjohtajan arvot sekd hénen visionsa yhtion kehittdmisen suun-
nasta. Taman vuoksi vastuullisuus tulisi liséta yhtion strategiaan ja pyrkia ottamaan osaksi

paivittaisia tyotehtavia.

4.3 Tutkimuksen luotettavuus

Tuomen ja Sarajarven (2009, 135) mukaan tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa tulee
pohtia havaintojen luotettavuutta sekd puolueettomuutta. Haastattelun kdyttdminen tutki-
musaineistoin kerddmisessé saattaa antaa haastateltaville paineita antaa tietynlaisia, sosiaa-

lisesti hyvaksyttavia vastauksia (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 1997, 206). Havaintojen
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luotettavuutta on pyritty vahvistamaan lahettdméalld haastattelukysymykset haastateltaville
etukateen. Lisdksi haastateltavien yhdenmukaiset vastaukset puoltavat totuudenmukai-
suutta. Analyysissé kéytettyjen havaintojen luotettavuutta on lisaksi tuettu suorien sitaattien
avulla. Puolueettomuuden varmistamiseksi kohdeyritys ja haastateltavat on pidetty anonyy-
meind, mitd myos haastateltaville korostettiin.

Tutkimuksen luotettavuutta voidaan parantaa liséksi triangulaation periaatteiden avulla. Tut-
kimuksessa tiedon keruuseen on kaytetty haastatteluita sekd tarkennettu vastauksia epésel-
vyyksien valttamiseksi sdhkopostin vélitykselld. Kun aineiston hankinnaksi on kaytetty use-
ampaa metodia, kutsutaan sitd menetelméatriangulaatioksi. (Puusa & Juuti 2020, 185.) Tie-
don keruuseen liittyvan triangulaation mukaisesti haastattelut on suoritettu eri toimiase-

massa oleville henkil6ille, mika voi laajentaa tiedonsaantia (Tuomi & Sarajarvi 2009, 144).

4.4 Jatkotutkimusaiheita

Tulevaisuudessa vastuullisen hankintaprosessin kehittdmisté voitaisiin tutkia syvallisemmin
laajemmassa tutkimuksessa tai keskittymalla vain yhteen vastuullisuuden osa-alueista. Suu-
remman otannan avulla tutkimuksen tuloksia voitaisiin yleistaa ja keskittymalla vain yhteen
vastuullisuuden osa-alueeseen tutkimustietoa voitaisiin syventéd ja tarkentaa. Laajempaa
otantaa voitaisiin suorittaa kasvattamalla tutkimusotantaa koskemaan useampaa rakennus-
alan toimijaa. Tutkimuksessa voitaisiin myods vertailla eri kokoluokan yritysten vastuulli-
suustoimenpiteitd hankintaprosessin eri vaiheissa. Erityisesti mielenkiintoista olisi vertailla
millaisiin vaiheisiin eri kokoluokan yritykset ovat luokitelleet hankintaprosessin, kuinka
vastuullisuuskriteerit on madritelty ja miten ndiden toteutumista seurataan. Talléin kehitys-

ideoita voitaisiin saada myos yritysten kokoluokka huomioiden.
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Liite 1. Haastattelukysymykset

Taustaa

Oma asema sek& tyokokemus yrityksessa?
Oma vastuualue hankinnoissa?
Rakennusala

Millaisia hankintoja teette tyypillisesti?

Millaisia erityispiirteitd rakennusalan hankinnoissa tulee huomioida?

Hankinta ja hankintaprosessi

Miten hankinnat on organisoitu yrityksessénne, onko yritykselld yhtendista hankintaproses-

sia tai linjauksia hankintaan liittyen?
Onko hankintoja kategorisoitu jotenkin, miten?

Misté ja miten hankitte? Kotimaa/ulkomaat, suorat hankinnat/epasuorat hankinnat? Onko

tdmé tuotekohtaista/projektikohtaista/hankinnan tekijésté riippuvaista?

Kuinka paljon voitte vaikuttaa hankittavien tuotteiden, materiaalien ja toimittajien valin-

taan?
Millaisia kriteereita teilla on kdytdssa materiaaleille ja tuotteille?
Millaisia kriteereité teilla on kaytdssa toimittajavalinnassa?

Millainen hankintaprosessi teilla on télla hetkella? Millaisia vaiheita hankintaprosessissa

on kaytossa yrityksessanne?

Miten vastuullisuus on integroituna nykyiseen hankintaprosessiin? (Esimerkiksi hankinnan
Kriteeristdssd, toimittajien code of conduct, sertifikaatit tai standardit, toimittajayhteisty®

vastuullisuuteen liittyen/tiedon jako)

Vastuullisuus

Miten vastuullisuus ndhdéan yrityksessanne? Yrityksen arvoissa?
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Onko vastuullisuus osana yrityksen strategiaa? Jos on niin, miten sen ilmenee?

Onko vastuullisuudelle omia kriteereita, millaisia?
Miten kriteeristda tulisi mielestasi kehittaa?

Huomioidaanko hankinnassa vastuullisuuden eri osa-alueet (sosiaalinen, ymparistéllinen,

taloudellinen)?

Miten vastuullisuuden huomioiminen jakautuu ympéristévastuun, sosiaalisen vastuun ja

taloudellisen vastuun kesken?

Onko yrityksellanne toimintatapoja vastuullisuuden toteutumisen varmistamiseksi? Millai-

sia? Jos ei, millaisia ne voisivat olla?

Hankintaprosessin kehittdminen vastuullisuus huomioiden

Millaisia motiiveja tai miksi hankintaprosessia tulisi kehittda vastuullisuus huomioiden tei-

dan yrityksessanne?

Millaista hyotya yrityksenne voi saada vastuullisuuden huomioimisesta hankintaproses-

sissa? Onko sen huomioimisella jotain tiettyja tavoitteita?
Millaisia kehitystarpeita koet, etta talla hetkella hankintaprosessissa on?

Millaisia haasteita tai esteita vastuulliseen hankintaprosessiin ja sen kehittdmiseen liittyy

talla hetkella?
Miksi vastuullisuuden huomioiminen on tarkedd hankintaprosessin eri vaiheissa?

Millaisia toimenpiteita yrityksessénne on tehty tai ollaan tekemdssa vastuullisen hankinta-

prosessin kehittamiseksi?
Millaisia toimenpiteitd nakisit tarpeelliseksi vastuullisen hankintaprosessin kehittdmiseksi?

Tuleeko vield jotain kommentoitavaa mieleen tai asioita, joita en ole kysynyt koskien vas-

tuullisuutta/hankintaa/vastuullista hankintaprosessia?



